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durante la ejecución, pero sin desen-
tenderse de ella en ningún momento.
Se debe permitir, pues, a los ejecu-
tantes materiales dejar su «marca» en
el sistema mediante retoques a su gus-
to, dejándoles redactar su propio guión
de servicio.
Pero, sin embargo, el organizador
debe cuidar que sus ideas no se vean
falseadas en la práctica, por ignoran-
cia o incluso por exceso de celo. Un
sistema nuevo puede ser mal inter-
pretado por los colaboradores, que al
intentar hacerlo mejor o más prácti-
co lo pueden deformar, si la labor del
organizador se limita a poner en mar-
cha el mecanismo sin preocuparse de







en un artículo que se publicó
en la revista del I. R. F. E. D.,
Developpement et Civilisations
(núm. 3, de septiembre de 1960)
las operaciones previas a toda po-
lítica de desarrollo y la forma-
ción de los equipos técnicos que
en cada escalón territorial debe
llevar a efecto tales operaciones.
1. Las operaciones de desarrollo a
escala regional o nacional suponen la
formación de unos grupos de expertos,
en los que se combinan tareas de or-
ganización económica y administrati-
va, estudio y análisis de la realidad
presente y programación de las acti-
vidades a seguir. Sin embargo, la for-
mación de estos grupos y las tareas
a realizar no pueden llevarse a cabo
sin una serie de operaciones de aná-
lisis previas, que nos dirán quién de-
ben formar aquellos grupos y en qué
deben consistir esas tareas.
Con frecuencia las misiones de ex-
pertos y técnicos se suceden en el
país sin que sus estudios den ningún
fruto. Los informes se amontonan o
se archivan sin que ni siquiera se
piense en emplearlos. Cada Ministe-
rio y cada organización estatal autó-
noma hace venir especialistas que po-
seen sin duda un alto nivel de pre-
paración, pero que sólo son llamados
para «dar prestigio» al Ministerio, que
no piensa ni remotamente en coordi-
nar esta acción con la de los demás
departamentos. Los gastos que estas
medidas inútiles traen consigo despier-
tan pronto una cierta animosidad
hacia estas comisiones de expertos, que
no resultan ser la panacea que se es-
peraba.
2. Se estudian así en primer lugar
cuál debe ser la formación de tales
comisiones. En primer lugar los ex-
pertos aislados sucesivos nada pueden
solucionar, pues cada uno ha de re-
hacer en parte el trabajo de sus ante-
cesores. Pero quizá sea peor aún la
influencia de expertos aislados simul-
táneos (yuxtaposición de expertos)
que no forman equipo y que no pro-
fesan las mismas ideas económicas ni
siguen los mismos métodos. Un equi-
po con un programa sencillo, pedes-
tre casi, puede hacer más por la fuer-
za que su propia cohesión le da.
Por otro lado, hay que «saber lo
que se quiere» cuando se llama a un
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experto. Muchos de ellos han sido acu-
sados de incompetencia o de excesiva
abstracción, porque se ha querido
«aprovechar» su presencia para reali-
zar operaciones de detalle, propia de
un equipo ejecutivo y no de un grupo
planificador.
Otro peligro a evitar es el de con-
tratar técnicos de empresa, hombres
de un valor profesional indiscutible,
pero que siempre tratarán, de modo
consciente o no, de ver los problemas
«a escala de la empresa», cuando no
de beneficiar los intereses de la suya
propia.
3. Junto a este punto, se dedica es-
pecial atención en este trabajo a lo
que forma el contenido básico del
mismo, es decir, a las operaciones de
análisis, previas a toda operación de
desarrollo. No se puede empezar una
tarea de este tipo formando un con-
fuso comité de desarrollo o iniciando
sin más una obra pública. Las opera-
ciones de análisis que son requisito
indispensable para obtener un buen
punto de partida son las doce siguien-
tes:
3.1. Organización (o perfecciona-
miento, en su caso) de un servicio geo-
gráfico y cartográfico y elaboración lo
más rápida posible de una cartografía
de base. Aparte de los diferentes tipos
de planos y mediciones que son nece-
sarios, interesa, especialmente desde el
punto de vista organizativo que aquí
nos ocupa, la formación de estos equi-
pos cartográficos. Si los servicios na-
cionales no existen o son notablemente
insuficientes, es indispensable hacer
venir misiones especiales, de larga du-
ración y cuya primera tarea será la
de formar técnicos nacionales. En to-
do caso, es necesario que al llegar los
expertos al país puedan encontrarse
con una perfecta información gráfica
de la región o del país y los equipos
competentes y permanentes que pue-
dan satisfacer sus ulteriores necesi-
dades.
3.2. Organización (o perfecciona-
miento, en su caso) de un servicio es-
tadístico.—Fijándonos sólo de nuevo en
el aspecto de la organización, será
también necesario hacer venir técnicos
en tanto éstos no existan en el país.
Otro detalle importante es el de crear
unidades estadísticas menores a escala
regional e incluso inferior, que cola-
boren desde sus bases con la organi-
zación central.
3.3. Estudio general sobre los pro-
blemas y condiciones del desarrollo.—
Que debe ser llevado a cabo por un
equipo que será a la vez coherente y
polivante. Coherente, que será aún más
necesaria cuando el equipo de direc-
ción sea extranjero, para adaptar su
manera heterogénea de ver los proble-
mas a las condiciones concretas del
país o región a estudiar. Polivalencia
que viene dada por la presencia de
personas «complementarias» (desde in-
genieros hasta técnicos de organiza-
ción y administración).
3.4. Estudios especiales necesarios
para los estudios generales preceden-
tes.—A lo largo del estudio general
pueden ir surgiendo otros accesorios,
pero que en muchos casos hay que em-
prender antes de seguir adelante. Pa-
ra ello servirán equipos especializados
e incluso expertos aislados. En oca-
siones se puede hacer venir del extran-
jero a una persona técnica en el caso
concreto, sin que por ello esta persona
deba formar parte del equipo general,
puesto que su presencia quizá no vuel-
va a ser requerida, dado lo concreto
del problema o estudio accesorio plan-
teado.
3.5. Preparación de planes a largo
y medio plazo, entendiendo aproxima-
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damente la duración del primero co-
mo la de una generación, y la del se-
gundo, de unos cinco años. Para los
primeros serán necesarios técnicos
«proyectores o programadores», mien-
tras que para los segundos se trata de
«técnicos de funcionamiento».
3.6. Finalmente se han de preparar
unos últimos programas de tipo anual
o bienal, que se adapten a las exi-
gencias que impone la autorización de
gastos por el presupuesto. La tarea de
•este programa a corto plazo corres-
ponde a los servicios del plan, en co-
operación con los diversos Ministerios
interesados.
3.7. Estudio de «engineering» para
la ejecución de los programas.—En
estos casos el equipo coordinador pre-
visto para la preparación de los planes
a medio plazo desempeña un papel de
arbitro para asegurar la homogeneidad
del programa. Los elementos de pro-
gramación vienen dados por los equi-
pos de expertos del plan general. La
ejecución se lleva a cabo, según los
casos, por empresas especializadas (úni-
co caso en que cabe recurrir a una
entidad privada) o mediante la utili-
zación de servicios públicos- habilitados.
3.8. Funcionamiento de nuevos ser-
vicios y de nuevas empresas.—Si no
existen aún en el país servicios pú-
blicos o semipúblicos o empresas pri-
vadas capaces de satisfacer las nece-
sidades públicas que crea el plan b
aquellas otras cuya solución es indis-
pensable para la puesta en marcha
del programa, será necesaria la pre-
sencia de técnicos de funcionamiento
en tanto no se cuenta con el personal
autóctono debido.
3.9. Estudio de economías regiona-
les y elaboración de planes regionales.
Junto al plan a escala nacional, no
han de olvidarse estos planes regiona-
les, que se adaptarán a las necesidades
y potencialidades concretas de cada
una de las divisiones territoriales. Los
equipos polivalentes de región son re-
producción en miniatura de los que
actúan en el plano nacional, pero pro-
curando que, en todo caso, la propor-
ción de técnicos extranjeros sea mí-
nima, por estar estos planes regionales
en contacto más directo con las pecu-
liaridades propias del carácter, cos-
tumbres y nivel de vida de cada zona.
3.10. Las zonas homogéneas y sus
equipos polivalentes.—Estas zonas son
normalmente más pequeñas aún que
las regiones y vienen caracterizadas
por una serie de problemas comunes.
Los equipos polivalentes para estas
zonas homogéneas son una reproduc-
ción aún menor de los de las zonas
regionales y constan normalmente de
un especialista sanitario, un agróno-
mo, un ingeniero, un especialista en
educación y los técnicos que las espe-
ciales condiciones de cada zona pue-
dan exigir.
3.11. Como escalón último, dentro
de esta cadena descendente, se ha de
procurar crear los «animadores» de
los pueblos. Designados por los equi-
pos polivalentes de región y de zona
homogénea, estos «animadores» son
elegidos entre jóvenes emprendedores
de cada pueblo y, tras recibir la ins-
trucción necesaria, vuelven a aquél
como órganos de coordinación entre
su propio pueblo y los equipos poliva-
lentes de desarrollo.
3.12. Dar a la pedagogía, en todos
los niveles educativos, una orientación
de información del desarrollo. — Los
maestros de escuela incluso deberán
considerar como una asignatura más
la de describir lo que se está llevando
a cabo en el país, para crear una «at-
mósfera de desarrollo». Será aquí tam-
bién hacer venir técnicos extranjeros
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de enseñanza para instruir a los pro- que los técnicos y expertos extranjeros
fesores a este respecto e incluso po- puedan prestar el debido rendimiento,
nerse en contacto directo con los alum- La organización escalonada de estas
nos, siempre que su lengua sea común comisiones y equipos polivalentes debe
a la del país en vías de desarrollo. ser tan atendida como los problemas
4. Con ella quedan expuestas las del desarrollo en sí mismo, ya que
medidas que son necesarias para hacer aquélla es condición indispensable pa-
de éste un movimiento coherente, en el ra éste.
